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В 2009–2010 гг. белорусские учреждения высшего образования (УВО) активно 
занимались разработкой, внедрением и сертификацией вузовских систем менедж-
мента качества (СМК) в соответствии с международными стандартами ИСО 9001. 
В соответствии с Государственной программой развития высшего образования на 
2011–2015 гг. УВО предстоит завершить сертификацию образовательной и научной 
деятельности на соответствие международным стандартам ИСО 9001, создать сис-
тему обеспечения качества высшего образования, совместимую с международными 
процедурами его оценки, создающую основу для участия белорусских университетов 
в международных образовательных рейтингах [1]. 
Одна из сложных задач, с которыми пришлось столкнуться  разработчикам 
СМК, – формирование системы целевых показателей СМК в целом и показателей ре-
зультативности процессов, на которые она распространяется, а также системы их 
планирования и контроля на различных уровнях организации (университета). На 
этапе разработки документов СМК из-за отсутствия опыта формирования, планиро-
вания и мониторинга показателей разработчики не до конца представляют важность, 
сложность и трудоемкость этого этапа работы. 
Цель работы – анализ опыта формирования целевых показателей и показателей 
результативности, а также их планирования и контроля в Гомельском государствен-
ном техническом университете имени П. О. Сухого (далее – ГГТУ) по итогам экс-
плуатации СМК университета в 2010/2011 учебном году. 
Формирование целей и показателей. Система целей и показателей отражает ие-
рархию документов СМК, а также иерархию системы управления университета 
(табл. 1). 
Таблица 1 
№ Цели (показатели) Документ 
1 Стратегические цели  Видение 
2 Намерения Политика 
3 Цели в области качества Годовой план целевых показателей 
4 Показатели результативности Годовой план показателей результативности 
 
Стратегические цели СМК ГГТУ отражены в стратегической карте в разрезе че-
тырех перспектив и приведены в табл. 2. 
Таблица 2 
№ Перспектива Цели 
1 Клиентская  – обеспечить высокую удовлетворенность потребителей качеством 
предоставляемых услуг 
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– обеспечить высокий уровень воспитательной работы со студенче-
ской молодежью; 
– обеспечить повышение уровня профессиональных знаний и умений 
выпускников университета;  
– повысить качество подготовки специалистов; 
– повысить уровень подготовки слушателей ФДП к вступительным 
испытаниям в университет и другие вузы Республики Беларусь; 
– расширить фундаментальные и прикладные научные исследования 
3 Финансовая – увеличить объемы научно-технической продукции; 
4 Обучение 
и развитие 
– обеспечить университет высококвалифицированным персоналом; 
– обновить материально-техническую базу; 
– повысить уровень методического обеспечения учебного процесса 
 
Стратегические цели и цели в области качества должны развертываться на кон-
кретные направления деятельности, подразделения и исполнителей [2]. Над их дос-
тижением должны работать все структурные подразделения всех уровней в рамках 
своих компетенций. 
В соответствии с требованиями стандартов ISO 9000 цели должны быть изме-
римыми. Это требование стандарта реализуется через формирование целевых пока-
зателей, над выполнением которых организация работает определенный период вре-
мени (один год), позволяющих численно охарактеризовать степень достижения соот-
ветствующей цели. 
При формировании целевых показателей ГГТУ мы исходили из следующих 
принципов: 
– простота измерения – показатель должен достаточно просто измеряться или 
рассчитываться на основании информации, которая доступна и присутствует в сло-
жившейся системе отчетности; 
– прослеживаемость – выполнение показателя должно прослеживаться, начи-
ная от верхнего уровня (организации в целом) до нижнего уровня (структурных под-
разделений и, по возможности, персонал); 
– ясность цели – показатель должен быть понятен всем участникам процесса и 
отвечать на вопросы – чего мы хотим достичь, какой критерий достижения цели 
стремимся выполнить? 
Целевые показатели следует формулировать и принимать как динамические, от-
ражающие улучшение качества работы по принятым критериям, что позволяет коли-
чественно оценить реализацию последнего этапа в цикла Деминга PDCA – анализ и 
улучшение. 
В соответствии с указанными принципами университетом было сформировано 
дерево целевых показателей с периодом выполнения один год. Количество показате-






Количество показателей по уровням 
1-й 2-й 3-й Намерение Цель 
Направление 
деятельности 
Университет Факультет Кафедра 
Цель 1,1 Подготовка специалистов 6 6 4 
Цель 1,2 Воспитатательная работа 1 – – 
Цель 1,3 Довузовская подготовка 2 2 – 
1 
Цель 1,4 Переподготовка 2 2 – 
Цель 2,1 Компетентность ППС 2 2 – 2 
Цель 2,2 Материальное 
и методическое обеспечение
3 2 2 
3 Цель 3,1 НИИД 5 4 4 
4 Цель 4,1 Менеджмент качества 7 1 – 
Итого 8 – 28 19 12 
 
Целевые показатели СМК достигаются в рамках реализации бизнес-процессов 
организации (университета), результативность которых оценивается по установлен-
ным критериям-показателям результативности процесса. Показатели результативно-
сти могут быть одноименными целевым показателям или формулироваться как пока-
затели-факторы, прямо или косвенно влияющие на достижение целевого показателя. 
Количество показателей результативности процессов должно быть не меньше, чем 
количество целевых показателей.  
При формировании показателей результативности использовались следующие 
виды показателей: 
 Абсолютные (А) – отражают абсолютный уровень достижения показателей 
(например, количество учебных пособий с грифом Министерства образования Рес-
публики Беларусь, количество ЭУМКД, количество студентов-отличников и т. п.). 
 Средние (С) – отражают в среднем выполнение показателя на некотором 
уровне системы управления (например, средний балл экзамена, среднее количество 
публикаций и т. п.). 
 Относительные (О) – отражают относительный уровень или долю достижения 
показателя в процентах и определяются как отношение количества объектов, удовле-
творяющих критерию, к общему количеству объектов, которые проверялись (напри-
мер, успеваемость студентов, обеспеченность дисциплин методическими материала-
ми и т. п.). 
Количество показателей результативности по уровням университета с разбивкой 
по видам (А/С/О) приведено в табл. 4. 
Таблица 4 
Количество показателей по уровням 
1-й 2-й 3-й № Процесс 
Университет Факультет Кафедра 
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Окончание табл. 4 
Количество показателей по уровням 
1-й 2-й 3-й № Процесс 
Университет Факультет Кафедра 






















7 Довузовская подготовка 11 
0/5/6 
– – 



























Планирование целевых показателей и показателей результативности СМК. 
Значение абсолютного показателя на верхнем уровне устанавливается высшим руко-
водством с учетом необходимости его роста и исходя из фактически достигнутого 
значения. Плановые значения показателя на нижнем уровне распределяются между 
структурными подразделениями как слагаемые суммарного значения верхнего уров-
ня, и так далее по дереву иерархической структуры. 
Осредненный показатель на верхнем уровне устанавливается аналогично абсо-
лютному показателю. Но распределение между подразделениями нижнего уровня 
осуществляется иначе, т. к. количество реализаций показателя в сумме для осредне-
ния отличается в различных подразделениях (кафедрах, факультетах). Кроме того, 
необходимо учитывать различный уровень достигнутых фактических значений с тем, 
чтобы задание было более напряженным для отстающих подразделений и менее на-
пряженным для лидеров. 
Для определения плановых заданий структурным подразделениям предложено 
установить линейную связь между фактическим уровнем показателя П и его прирос-
том  на планируемый период: 
 (П) = 0 + b · П. (1) 
Уравнение прямой строится по двум точкам (1; П1) и (2; П2), где 1 и П1 – 
рост и фактическое значение показателя в среднем по подразделениям; 1 и П1 – 
рост и фактическое значение показателя для подразделения с самым низким значени-
ем этого показателя (отстающего подразделения). Напряженность плановых заданий 
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определяется соотношением разности роста показателя и значений фактических по-








  (2) 
Это позволяет реализовать дифференцированный подход в установлении плано-
вых заданий для структурных подразделений с учетом различного уровня фактиче-
ски достигнутых результатов. 
На основании расчетных показателей нижнего уровня уточняется средневзве-
шенный показатель на верхнем уровне с учетом ожидаемого количества его реализа-
ций в подразделениях. В случае значительного отличия расчетного показателя верх-
него уровня от его первоначального значения производится корректировка – либо 
значения на верхнем уровне, либо значений для подразделений нижнего уровня. 
Такой подход использовался для расчета на 2011/2012 учебный год таких пока-
зателей, как средний балл выпускников (защиты дипломных проектов, зашиты маги-
стерских диссертаций, сдачи государственных экзаменов) на уровне кафедр, факуль-
тетов и университета в целом. Также его можно использовать для планирования та-
кого показателя, как успеваемость. 
Оценка результативности. Оценка успешности организации по выполнению 
целевых показателей и результативности процессов предусмотрена в процедуре ана-
лиза СМК со стороны руководства. Разработанная иерархическая система показате-
лей результативности в СМК университета позволяет оценить результативность не 
только организации в целом, но и структурных подразделений на различных уровнях 
по итогам их работы. Целесообразно по результатам работы подразделений форми-
ровать их рейтинг с целью определения лучших. 
В основу расчета показателей результативности процессов положено соотноше-
ние фактически достигнутого уровня показателей и их планового значения с учетом 
весовых коэффициентов. Такая оценка достаточна для определения результативности 
в части достижения плановых значений, но не совсем объективна для сравнительно-
го анализа успешности работы подразделений из-за того, что плановые значения до-
водятся различные по принципу «от достигнутого». 
Результативность работы структурного подразделения в рамках отдельного про-
цесса предлагается рассчитывать с учетом фактических значений критериев резуль-























































где фактiП  и 
план
iП  – фактическое и плановое значения i-го показателя процесса; 
норм
iП  – нормированное значение i-го показателя; iKв  – весовой коэффициент i-го 
показателя; iKн  – коэффициент напряженности выполнения i-го показателя; n – ко-
личество показателей, используемых для оценки результативности. 
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В качестве нормированного значения нормiП  i-го показателя процесса принима-
ется плановое значение этого показателя на уровне университета, если показатель 
относительный или  как плановое значение показателя, осредненное на количество 
структурных подразделений (участвующих в его выполнении), если показатель абсо-
лютный. 
По расчетным значениям показателей результативности работы структурных 
подразделений в рамках отдельных процессов формируются рейтинги этих подраз-
делений по соответствующим процессам, а по сумме рейтинговых мест в отдельных 
процессах направления деятельности формируется итоговый рейтинг структурных 
подразделений по направлению работы. 
Заключение. Разработанная система целей и показателей: 
– обеспечивает реализацию трех этапов цикла PDCA Деминга (Р – планируй, 
C – контролируй, А – улучшай); 
– позволяет глубже и шире реализовать принципы менеджмента качества «при-
нятие решений, основанных на фактах», «системный подход к менеджменту», «во-
влеченность персонала». 
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научно-исследовательская часть 
Для успешного функционирования университета необходима организация сис-
темного управления его основными процессами. Для этого, помимо других аспектов 
менеджмента, необходимо создание и внедрение корпоративной системы менедж-
мента качества (СМК). Система менеджмента охватывает такие сферы деятельности 
вуза, как образовательная, научная, воспитательная, административная, хозяйствен-
ная, которые взаимосвязаны и в большинстве случаев пересекаются. 
Внедрение СМК в управление процессом научно-исследовательской и иннова-
ционной деятельности (НИИД) Гродненского государственного университета имени 
Янки Купалы было начато в 2009 г. Стандарт «Научно-исследовательская и иннова-
ционная деятельность» разработан в соответствии с государственными и отраслевы-
ми нормативными правовыми актами, техническими нормативными актами, а также 
нормативными актами и стандартами университета. Он регламентирует деятельность 
вуза в части управления качеством процесса НИИД и включает в себя 7 документи-
рованных процедур, описывающих основные этапы жизненного цикла процесса: 
маркетинговые исследования, стратегическое планирование и прогнозирование, уча-
стие в конкурсах проектов, организация научно-технического сотрудничества с по-
требителями научно-технической продукции, текущее планирование, выполнение, 
